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はじめに 
1 . 出発とブリーフィング 
2 . CEO による変革と職場観察 
(以上, 本号｡) 
3 . 品質管理と在庫管理 








マレーシアのＫ工業  (仮名 ) については , 
1999年 7 月に 2 週間訪問し, その調査結果を





来の研究と比較して, 古澤 (2010) の示唆す
る ｢不均衡進化｣ と呼びうる進化パターンを
示しているか｡ こうした問題を考察したい｡ 










った｡ たとえば, ワイク (Weick, 1979) によ
るイナクトメント・淘汰・保持のモデルは, 組
織のなかでの新たな試みとしてイナクトメン
トを提示し, 生物学的な ｢変異｣ に代替して
いる｡  ネルソン  = ウィンター  (Nelson and 
Winter, 1982) は組織が定常的に行うルーテ
ィンを保持のプロセスとして, そこからの変
異と淘汰を議論している｡ 野中 (1985) は企
業経営のなかの情報創造を進化と同義である







































それは, ｢ 2 週間をかけた調査ということだが, 
報告した程度の調査ならば 3 日間でできるので






すれば,  3 日間分のデータが集約されていたよ
うに見えたのかもしれない (洞口, 2001, 2002第 
































コフラン = コフラン (Coughlan and Coghlan, 























いることがわかる｡ この点はイーデン = ハック




経営志林 第49巻 3 号 2012年10月  17 
ロセスを記録することは稀であろう｡ その意味
でアクション・リサーチはコンサルティング活





での ｢調査｣ という範疇を大幅に逸脱している｡ 
調査対象自体が調査中に変化を遂げてしまうこ
とを容認していることになる｡ エイクランド 


















この論点については , すでにアグイニス 








グループ (treatment group) と処方をしないで
比較するグループ (control group) という 2 つの
集団を比較して統計的検定にかける｡ 社会科学
の場合, インタビュー調査, アンケート調査, 
参与観察といった様々な手法での調査が行われ






ことは, treatment group と control group のうち






で比較可能な 2 社を抽出して,  1 社には ｢実験｣ 










ド  = ケイル  = パウラジ  (Näslund, Kale, and 












































第 1 表は, 日本を発つ段階での予定表である｡ 
この調査日程は, 事前に訪問を依頼したときに, 
受け入れ先であるＫ工業の担当者から返送され












2012年 5 月調査では第 1 表の調査予定からか












し, 時間的・肉体的な限界があり, 一部は, 後日
加筆・修正した｡ ｢はじめに｣ の記述や脚注も後












この調査報告作成にあたっては, 2012年 5 月
16日, Ｋ工業の最高経営責任者から会社名を含
め, すべてのデータを公表してよい, という許
可を受けた｡ また2012年 7 月 9 日には, イーメ
ールを通じて完成した原稿についての公表の許





以下, 第 1 節では, 出発時点での問題意識と
工場到着時点でのブリーフィングの概要, 第 2 
節では CEO による組織変革についてのインタ
ビュー内容と職場観察, 第 3 節では品質管理と
在庫管理の実態, 第 4 節ではアクション・リサ
ーチの結果と残された経営課題についてまとめ
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第 1 表 Ｋ工業訪問の予定表 
May 14 (Monday)  
AM 9:30 Briefing on the development of K-Co. since 1999. For this subject can you elaborate what you want to 
know. 
 
AM 11:00 Plant tour by Senior Operation Manager, Mr. Sew Kok Hua. (～ 30 minutes)  
AM 11:45 - PM 4:00  PM Spare time. Please take note our lunch time 1.00 - 2.00 PM  
PM 4:00 Interview with Mr. Cheng Ping Keat on International Strategy  
May 15 (Tuesday)  
AM 9:30: Interview with Mr. Cheng King Fa on Development of K-Co. 
 (English translation by Ms Low Yoke Bee, Sourcing Manager) 
 
AM: 10:30: Observation at the assembly line.  
PM: 13:00: Interview with Dato’ Cheng Hup on Development of KeeHin. Please take note Dato' Cheng Hup is no 
more with K-Co. I suggest to continue with assembly line observation. 
 
PM: 14:00: Observation at the assembly line. Measuring cycle time.  
May 16 (Wednesday)  
AM 8:00: Observation at the assembly line on how Kaizen has been implemented.  
Interview with line leaders. 
 
PM 14:00: Observation at another assembly line on how Kaizen is going on. Interview with line leaders and 
managers. (Ms Chia Ah Moi will be available) 
 
May 17 (Thursday)  
AM 8:00: Observation and interview at inbound and outbound logistic area.  
Interview with a manager at the warehouse on area usage. 
 
PM: 14:00: Observation and interview at the warehouse. 
Interview with a manager (Mr Mohamad Zaini Asmawi will be available) 
 
May 18 (Friday)  
AM 8:00: Observation at the injection molding on how Kaizen is implemented (Ms Nurazan Kornain will be 
available). 
 
PM 12:00 - 18:00  Break  
PM 18:30 - AM 5:00 (May 19) :  Observation at the injection molding on how Kaizen is implemented.  
Observation at the injection molding during the night shift.  
May 19 (Saturday)  
AM 0:00 - AM 5:00:  Night Shift: Observation at the injection molding.  
PM: Off Schedule.  
May 20 (Sunday) Off Schedule.  
May 21 (Monday)  
AM 8:00: Observation and interview at Die and Mold maintenance section.  
PM 14:00: Observation at outbound logistics and truck yard.  
May 22 (Tuesday)  
AM: 11:00: Discussion with Mr. Cheng Ping Keat at Shah Alam office.  
Transport will be arrange.  
PM: 14:00: Interview with Human Resource Management section. The agenda is; “How to employ eligible workers, 
technicians, engineers, and managers for K-Co..” (Presentation by HRM section is appreciated.) Mr 
Robert Ooi, Group HR GM. 
 
May 23 (Wednesday)  
AM: 8:00: Observation at the assembly line. Measuring cycle time.  
PM: 14:00: Observation at the assembly line. Measuring loss time.  
May 24 (Thursday)  
AM: 9:00: Meeting and Interview with Accounting section. The agenda is; “How K-Co. makes consolidated 
financial statement for Chinese businesses.” (Presentation is appreciated.) Mr. Chang Kok Sooi, 
Director and Jerry Khoo are available. For this subject can you elaborate what you want to know. 
 
PM: 14:00: Meeting and Interview with R&D section. The agenda is; “How KeeHin Ind. has up-graded its 
products over the past ten years.” (Presentation by R&D section is appreciated.) 
 
May 25 (Friday)  
AM: Preparation time for my presentation.  
PM: 14:00 - 15:30:  Meeting and discussion on my presentation. The agenda is “The Development of Production 
System in K-Co.: Past, Present and the Future.” 
 
May 26 (Saturday)  
PM 14:00 Check out, Harbour View Hotel.  
PM: 22:50 KL/Malaysia JL 724/L 47C 07:15 M  
May 27 (Sunday) AM 07:05  Tokyo/Narita  
(出所) Ｋ工業担当者より2012年 5 月 9 日に筆者宛に送付されてきたイーメールより一部抜粋｡ 
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1 . 出発とブリーフィング 
2012年 5 月12日土曜日 
2 回目の 2 週間調査 



























か, それとも, 何か別のものなのか, という問
題意識があった｡ 1999年 7 月に, マレーシアの
ローカル企業の一例を覗いたときに, そこには
台湾, 日本, アメリカの影響を受けた真性の 








































こうした研究目的は, 1999年 7 月調査でおお
むね達成することができた (洞口, 2002, 第 6 
章)｡ 意外なことでもあり, あるいは, また, あ
たりまえのことかもしれないが, 二週間の継続
的な ｢調査｣ を許可されたうえで報告された研
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法が試みられてきた｡ そうした研究状況を認識




































で, 変異が多様に, かつ, 活発に起こる状態を
指している｡ 時間とともに変異の占める割合が
高くなり, そのなかの一部分は淘汰され, 一定
部分が保持される｡  ネルソン  = ウィンター 
(Nelson and Winter, 1982) は, この保持される
部分をルーティンと呼んでいる｡ 組織内で繰り
返される作業のことである｡ 
本来, 生物学的には, DNA 配列の組み換えに
よって変異が引き起こされるが, 企業経営にお




字からなる｡ 英語には, そのほかに疑問符, 終




てみれば, aeiou の母音, kstcnhfmyrw を用いる子




要がない｡ 必要性という意味では chi と ti, fu と





ことになるが, 数字を用いた10進法は,  2 進法
に還元可能であり, その意味では28の記号があ
れば, 言語と演算に関する多くの作業ができる
ことになる｡ 以上を要するに,  2 の 5 乗, ある
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大浦 (2008) は,  2 人のプレーヤーが 3 回ずつ 
2 択の戦略を選択するだけで, 第一のプレーヤ
ーは約200万, 第二のプレーヤーは約 4 兆の戦
略選択が存在することを示し, その状態を ｢戦
略の爆発｣ (p.290) と呼んでいる｡ これはプレ
ーヤー 1 が 2 の 0 乗で 1 となるノードを第 1 回
の選択としているので, プレーヤー 2 が 3 回目
の選択をしたときには選択肢が 2 の 5 乗で32と
なっている結果である｡ プレーヤー 1 の選択肢
は 1 ＋ 4 ＋16 ＝ 21であり, プレーヤー 2 の選択

















に携わる人の ｢意図｣ が重要であって, 市場で
評価可能な価格づけという活動が行われるまで
には, たいへんな時間がかかる｡ 新薬開発, 要
素技術開発, ベンチャービジネスの立ち上げな








ない｡ 1999年 7 月時点では, ASEAN 域内の自由
貿易協定 AFTA の影響についても確定的なこと

















か, また, 現在も課題として抱えているのか, 
を観察したい｡ 事前の情報では, 中国に生産拠
点を置いて生産活動をしていること, 中国の大
手電気メーカーの OEM を引き受けていること, 
が知らされている｡ その詳細はインタビューに
よって確認する必要がある｡ 
1999年 7 月時点では, Ｋ工業は自社ブランド
の確立を狙っていたように見えた｡ 筆者の観察
した扇風機でも, ライスクッカー (炊飯器) で
も, Ｋ工業のブランドが記載されていた｡ 自社
ブランドの確立か, OEM 生産か｡ 日本において
は, 自社ブランド生産にこだわったのはソニー
の共同創業者・盛田昭夫であり, 『Made in Japan 
― わが体験的国際戦略 ―』 ではアメリカでの
商談において明確に OEM 供給を拒否したこと
が記されている｡ 他方で, 中国メーカー, 台湾
メーカーにも OEM 供給を行う企業は多い｡ Ｋ
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は別に, OEM 供給に擬せられる共生のパターン
もある｡ 双利共生, 片利共生, 寄生, 競合, 片
害といった共生のパターンがそれである (洞口, 







る｡ Ｋ工業は, 技術部門を担う兄と, 販売部門
を担う弟によって創業され, 成長してきた｡ 







男がＫ工業を離れた, という連絡があった (第 






























明日は日曜日なのだが, 朝 9 時半にタンさん
と会う約束をしている｡ 
2012年 5 月13日日曜日 









でとった｡ 午後は, 時間が空いたので, 1999年 
7 月調査のノートを復習した｡ 
タンさんによれば, 中国のハイアールのため
の OEM 生産は,  1 年の契約期間ののち, さらに 
2 年間行ったが, 現在は終わっているとのこと
であった｡ ハイシンという中国メーカーのため
にも OEM を行ったことがある, という｡ 生産
したのは扇風機であった｡ 
タン (Tan) さんにもらった名刺には, General 
Manager, Merchandising とある｡ 1999年にもら
った名刺では Sales Manager, (Electrical Accessories 
Division) とあった｡  5 月17日木曜日からは, ミ
ャンマーに出張に行くという｡ 中国, ベトナム, 
タイ, 日本, 韓国, ドイツへの出張の話がでた｡ 
Ｋ工業の海外営業は 3 名であり, エージェント
を使って販売している, という説明であった｡ 
タンさんは, スキンチャンで男 3 人女 6 人,  9 人
兄弟の一人として生まれたという話があった｡ 
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ョンをしているマレーシア人である｡ 創業者・
会長の長男であるCheng Ping Keat氏は, Ｋ工業
のひとたちからは PK (ピーケー) と呼ばれてい
る｡ 本稿でも以下, 同氏を PK と記す｡ PK と筆






下の経営戦略｣ 日本貿易振興会編 『APEC 中小
企業産業交流フォーラム ― 域内電気・電子産業
のネットワーク形成にむけて ― 開催報告書』 
所収, 19-21ページ, 1999年 3 月｣ がある｡  3 月




は禅がある, という話に PK が興味を示し, 彼
の禅体験を聞いた記憶がある｡ 
創業者の弟には, Dato’の尊称がついている｡ 
Dato’は 9 つの州のスルタン (サルタン, あるい
はスルターンとも表記される) から与えられる
尊称である｡ 周知のとおり, マレーシアは首長
国連邦であって,  9 人のスルタンのなかから 5 
年を任期として一人を国王, アゴン  (Agong) 
として選出する｡ 州知事は, 別にいる｡ 
Dato’の尊称を獲得した共同創業者 DATO’ 
Cheng Hup 氏の息子は Philip Cheng 氏であり, 
1999年 7 月当時は, まだ20代後半に見えた｡ 当
時の筆者の調査ノートを見ると, 彼が独身であ
ったこと, JVC に 1 年, ソニーに半年勤務した
経験があり, ｢ソニーの日本人は若く, ときに, 
つきあいずらかった｣ ことを明かしてくれたこ
とを記録している｡ 彼の名刺には, Assistant to 
AGMとある｡ AGMの意味を尋ねると, Assistant 
General Manager とのことであった｡ 当時の
Assistant General Manager は, Chang Kok Sooi 氏
であったので, そのもとでアシスタントとして
部長職見習いをしていたことになる｡  Philip 
Cheng 氏はイギリスで工学の修士号を獲得した
とのことであった｡ 
第 1 図のうえで, Assistant General Manager 






本日 (2012年 5 月12日) 聞いたタンさんの話
によれば, DATO’Cheng Hup氏とその息子Philip 
Cheng 氏は, ともにＫ工業を離れたという｡ 
DATO’Cheng Hup 氏は, 人材育成に関する会社
を運営している, という｡ また, 彼の兄であり




第 1 図 1999年当時におけるＫ工業のトップマネジメント 
(出所) 1999年 7 月調査をもとに筆者作成｡ 
Cheng King Fa 
Chairman (創業者・兄) 技術担当 
DATO’Cheng Hup 
Managing Director (創業者・弟) 販売担当 
Cheng Ping Keat 
Executive Director 販売担当 
Chang Kok Sooi 
Assistant General Manager (AGM) Philip Cheng 
Assistant to AGM 
息子
息子
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載がある｡ 








スは, マレーシアの証券市場である Main Market 
of Bursa Malaysia Securities Berhad に上場してい
る｡ 2011年12月末での年間売上高は,  2 億4185
万リンギである｡  1 リンギ ＝ 30円で概算する
と, 約72億円の売上高となる｡ 税引後利益は






されている｡ また, 彼の父である創業者・Cheng 




1999年 7 月当時の調査ノートによれば, 1961
年 9 月21日に Cheng King Fa 氏がＫ工業を立ち
上げたのち, 1963年に弟の DATO’Cheng Hup 氏
が同社に加わったとある｡ 1961年当時は, 家電
製品を販売し, サービスをする会社であったが, 
1970年代になって DC チョークコイル, すなわ
ち, 直流の変圧器を製造するようになる｡ やが












開拓した｡ 香港, 台湾, 韓国, 中国から輸入し
ていた部品のマレーシア現地生産もはじめた｡ 




れば, 1998年 8 月12日にクアラルンプール証券
市場に上場を果たした｡ 
K－M ホールディングスの2011年度版有価証
券報告書によれば, PKは1998年 4 月にExecutive 
Director に指名されたとあり, 同年 8 月に上場




告書によれば, 2003年11月18日には, K－M ホー
ルディングスのグループ会社全体の Group Chief 
Executive Officer に指名された, とある｡ 現在, 
PK は, K－M ホールディングスという持株会社
の CEO である｡ 2011年末の時点で, K－M ホー
ルディングスの傘下には13の子会社があり, 孫
会社が 3 社, さらに孫会社の下にも 1 社がある｡ 
マレーシア語でのSendirian Berhadは, 英語で
いう Private Limited であり, 有限責任会社ない
し株式会社と訳すことができる｡  Sendirian 




社のうち,  4 社の業務は, dormant (休眠) と記載
されている｡ K-Components Sdn Bhd, K-Technology 
Centre Sdn Bhd, M-Marketing (M) Sdn Bhd, 
K-Industries Sdn Bhd の 4 社である｡ 途中のＭは, 
固有名詞であり , 同社はかつて K-Home 
Appliacnces Sdn Bhd であった旨の注記がある｡ 
13社を立ち上げて 4 社を休眠状態にする｡ こ
のことの意味は何だろうか｡ 筆者は, 海外直接
投資とその撤退についてのデータをまとめ, 統
計的な分析を行ったことがある (洞口, 1997) 
が, 経済活動においては, 実は, こうした参入
と退出の循環のほうが本質的なのではないか, 

























意義を論じた研究としてはワイク  (Weick, 
1979), ネルソン = ウィンター (Nelson and Winter, 









ら50年以上継続されている , という  (古澤 , 
2010, pp.188-190)｡ 
企業経営の進化を論ずるときに, そのタイム


























としている以上, 企業から企業への DNA の伝
達が考えられているのではなく, 複数の企業内
組織間での DNA の伝達が考えられている, と






ーシャル (1890) による産業集積の議論は, 森
と木の喩えとして有名である (第13章, 2009年































が進められる (ハンナン = フリーマン (Hannan 




野となっている (宮下・野田, 2003)｡ 
短期の理論としては, 進化ゲームの理論があ
る｡ これはメイナード・スミス (Maynard Smith, 




理となっている (大浦, 2008)｡ これは, ロッカ 
= ボルテラによる連立微分方程式 (Lotka- Volterra 
equation) による捕食の関係を示した式  (宮













2012年 5 月14日月曜日 
工場のレイアウト 
午前 9 時30分, Ｋ工業に向かう｡ PK, タンさ
ん, チャンさん, 創業者会長に挨拶する｡ 彼ら
はすぐにマネージャー・ミーティングとのこと
で, 別室で会議に入る｡ 洞口は, ロミディさん
にブリーフィングを受ける｡ 13時まで説明を受
第 2 図 1999年の工場レイアウト 

















Factory Layout in 1999 



















には, R＆D セクションがあった (第 2 図参照)｡ 
2002年の現状は, 組み立てラインを道路から
一番奥にある三階建ての建物の 2 階に移し, 技
術部門を来客の目につきやすい一階建ての建物





























ど製造していない｡ 2002年ごろから 1 ～ 2 年, 






第 3 図 2012年の工場レイアウト 












Pass it to me!
Truck Loading 
First Floor Level 
Ground Floor Level
Factory Layout in 2012 
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できるプレミアム・ブランドとなっている｡ 
大きな変化としては, PK が2007年に導入した
オープンソース・ポリシー (Open Source Policy) 
がある｡ これは, Ｋ工業が会社としてスキンチ
ャンの自社工場に頼らずに, 世界各国の企業に
OEM の生産委託をする, という宣言であり, 同
時に, スキンチャンの工場もまた K－M ホール
ディングス傘下のマーケティング会社以外の企
業に OEM 供給をして良い, とするものである｡ 
日系大手のＸ社からの OEM 供給委託を獲得
するまでには 3 年かかった｡ 耐熱規格が厳しく, 
それをクリアーするのに時間がかかった｡ 2012











午後 5 時30分になり, PK と面談する｡ 彼は 





と, PK 自身が50歳になり, 会社の存在意義, 経
営の目的などを深く考えるようになったこと, 














デオ撮影が可能かを PK に尋ねたところ, ｢もち
ろん｣ と快諾を得た｡ PK は, ｢医者にかかると
きに, あれを見せろ, これを見せろ, といわれ
て恥ずかしがって隠す人はいない｣ といってく
れた｡ しかし, 同時に,  5 月16日に話ができれ
ば, 22日に再度会う必要はないかもしれない, 
とも言っていた｡ このことは PK がかなり忙し
いということと共に, 二つの解釈を可能にして
いる｡ 第一は, PK がかかっている医者がかなり
のヤブ医者である, と評価しているのかもしれ
ない｡ (その可能性も高いと自認している｡) 第





2012年 5 月15日火曜日 
会長 (chairman) へのインタビュー 
午前 9 時30分のアポイントメントであったが,  
9 時25分ごろに工場長のチャンさんが登場し, 
洞口を会長チェン・キンファ氏の部屋に招き入
れる｡ 創業者 ＝ 会長は中国語で喋り, チャン











洞口 ｢2007年に, Open Source Policy を採用し






















思っている｡ 品質の向上, 工場管理の向上, 信
頼関係を築くことができたと思う｡｣ 


















の政策 (プミプトラではなく, Bumi とのみ表現
していた, 洞口注) があったので, Ａ氏は, そ
のために取締役会に加わってもらった｡ また, 
Ｋ氏も 6 ～ 7 パーセントの株式を保有する Bumi




会長 ｢1969年 5 月13日にマレーシアでの政変




を 3 つくらい挙げるとしたら何か｡｣ 





洞口 ｢創業当初, DC チョークを製造してい
た, というお話だが現在は製造しているのか｡｣ 
会長 ｢10年ほど前に, この工場では製造をや
めた｡  しかし , スキンチャンのすぐそばに
MCE という会社があり, OEM 供給を受けてい
る｡｣ 















ャーを置いていたが,  2 ～ 3 年後には, 現地の
人に担当させている｡｣ 
洞口 ｢1987年に PK がＫ工業に入社したわけ
だが, PK の入社前と入社後では, Ｋ工業はどの
ように変わったのか｡｣ 
会長 ｢私には二番目の息子 (second son) が
いたが, 彼が1987年に交通事故で亡くなった｡ 
1963年生まれなので23歳で亡くなった｡ 自分と
同じく工場の運営に関心を持ち, 成形 (molding) 
に関心を持つ技術志向の息子だった｡ 工場の面
倒を見ていた｡ PK は外国で勉強していたので, 






会長 ｢ 2 人の息子と 2 人の娘がいる｡  2 人の
娘のうち 1 人はシャーアラムの K－M ホールデ






















金型交換時間を計測した｡ 平均で 2 時間40分程
度だった｡｣ 
会長 ｢当時は, クレーンがなかったと思う｡ 
その後, クレーンの投資を行なった｡ 現在, ど
のくらいの時間がかかるのか, 関心がある｡｣ 

























洞口 ｢明日は PK に会うのでシャーアラムに
参りますが, 明後日から工場を見させて頂きた














 2 階建てと 3 階建ての建物の間は, 射出成形
部門からの大物成形品の置き場になっている｡ 
昼食後, ロミディさんと回ったのだが, 動きが
とれなかった (写真 1 )｡ それを黙々とエレベー
ターに運ぶワーカー (写真 2 ) に, どのように
して運ぶべき部品を選んでいるのかを尋ねた｡ 
ダンボール箱についている伝票 (写真 3 ) をみ
て, 今日を含めて 3 日以内の部品は, 上の階に
上げるのだという｡ そうした方法で部品を上に
上げていった場合に, 運び残しがでないのかを
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尋ねると, それはチェックしているのでない, 
という答えだった｡ チェックしている紙 (写真 















写真 1  第 2 ビルと第 3 ビルの間の部品置き場 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
 
写真 2  第 2 ビルと第 3 ビルの間で部品を運ぶ 
オペレーター 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
 
 
写真 3  段ボール箱についている伝票 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
 
 
写真 4  チェックされた納品書類 
 
(出所) 2012年 5 月15日撮影｡ 
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2 . CEO による変革と職場観察 




























ない｡ 三番目の人 (ボーさん) は, 会社の業績
についてで, 2011年の売上高が2010年よりも上
















いう話があった｡ 拍手があった｡ この ｢フルー
ツ｣ のスピーチのときには, 一瞬, 会社の生ん
だ果実というほどの意味での利子, 利益を意味
するのかと思ったが, PK 本人に確認すると, 食
べるフルーツだということだった｡ 
 8 時57分に朝のミーティングが終了し, PK と
ボーさんに誘われて, 近くの中華食堂に行った｡ 
洞口は, あんまん, 肉まんとコーヒーをご馳走





な経緯で実質 No. 2 として雇い入れたのか, 尋
ねた｡ ボーさんはCOOであり, 2011年 4 月にそ
の地位についた｡  7 年間, 他の会社のシニア・
マネージャーとして知っていたが, ボーさんが
その会社を離れるということを知って, K－M
ホールディングスに誘った｡  6 年前に部門マネ
ージャーとして雇い, 自分に報告させるように
した｡ 経営についての大きな図を描くときに, 




としたときに 2 年契約で仕事を頼み, その後, 
さらに 2 年, また 1 年の契約をした｡ リョンの
代わりになる人物としてボーさんを雇った｡ 新
しいアイデアを実行すること, そのフォローア
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んのグループである｡ 
Ｋホールディングス本社の役割は, 人事 (HR), 
ファイナンス, 情報システムである｡ ビジネス
ユニットとしては, 以下の10がある｡ 
① K－M・マレーシア, 従業員約100人, 売
上高約 1 億リンギ｡ 
② K－M・インダストリー, 工場であり, 売
上高約 6 千万リンギ｡ (工場の従業員は
330名程度であることは, 昨日までに知
っていた｡) 
③ K－M・ボルネオ, 従業員約62人, 売上高
約 2 千 7 百万リンギ｡ 
④ Ｍシンガポール, 従業員約30人, 売上高
約 2 千 4 百万リンギ｡ 
⑤ Ｋミドルイースト, 従業員約 8 人, 売上
高約 2 千 7 百万～ 3 千 7 百万リンギ｡ 
⑥ Ｋエレクトリカル・マレーシア, 従業員
約21人, 売上高は買収した当時は 5 千万
リンギ, その後, 約 3 千 5 百万～ 4 千万
リンギ｡ 
⑦ Ｋエレクトリカル・シンガポール, 従業
員約30人, 売上高約 5 千万リンギ｡ 
⑧ メイヤー, 従業員約60人, 売上高約 3 千 
6 百万リンギ｡ 
⑨ メイヤー・ブルネイ, 従業員 6 ～ 7 人, 売
上高約 1 ～ 2 百万リンギ｡ 
⑩ Ｋエレクトリック・香港, 従業員 8 人, 売
上高約 5 百万リンギ｡ 





ろ,  4 社が休眠になっていたので, その理由に







し, 会社としては ｢とってある (keep it)｣｡ Ｋ








いたが, 会話はしなかった｡ シューさんは, 大














われた｡ その内容は本稿 5 月13日に記した会社
概要,  5 月15日に記した会長とのインタビュー
とほぼ重なるものだった｡ 
2012年 5 月17日木曜日 
朝 8 時前にＫ工業に入る｡ 前日, 組み立てラ




ア (謝) さんに話をすると, 止まったのは 9 ラ
インではなく, すべてのラインだったという｡ 
その理由を尋ねると, ｢疲れたから｣｡ 土曜日, 
日曜日も出勤で, 水曜日しか家に帰る日がない
から, というのが理由だという｡ ｢それから,｣ 
と言う付け加えで, ｢火曜日の晩に, 日系Ｘ社
の受注がとれたというので, 夕食に行ったでし














 9 時からラインのスピードをはかる｡ 1999年 













































ラインのスピードが 1 ステーションあたり 2 分
であるとすれば, 70秒で作業をすると50秒間, 
コンベヤーにワークが乗っていることになる｡ 








なるのだが, たとえば, 簡単化のために, その
時間を 8 分だとしよう｡  4 つに区切られた一つ
のステーションあたり 2 分となる｡ 
そのような 8 分の作業が行われているような, 
理想的な直行ラインでは, ラインの上に, 全体
で何本のワーク, 作りかけの扇風機が乗ってい
なければならないだろうか｡ 答え,  7 本｡  4 人
の作業者のいるステーションで作業中のものが 
4 本と, ベルトコンベヤーに乗っているものが 
3 本｡ 





















作業効率の良い第三ラインでは,  8 個のワー
クが乗っているだけであった｡ 作業が遅れ気味
のラインでは22個がラインに乗っているところ
























ある｡ 写真 5 に示した2000年当時の日系企業に
比較してラインの外に段ボール箱が積まれてい
ることがわかる｡ 日系企業に比較して生産数量
写真 5  日系マレーシア工場での扇風機生産： 
2000年 9 月 
(出所) 2000年 9 月12日, 筆者撮影｡ 
 
写真 6  1999年 7 月当時のＫ工業の扇風機組立ライン 
(出所) 2000年 7 月, 筆者撮影｡ 洞口 (2002) より
転載｡ 
 
写真 7  1999年 7 月当時カイゼン・コンサルタントの 
指導したＫ工業の扇風機組立ライン 
(注 1 ) 野球帽をかぶっているのは多能工化の訓
練中の作業者｡ 
(注 2 )  5 人の作業者のうち第 3 番目の作業者が減
り,  4 人の作業者となった｡ 
(出所) 1999年 7 月, 筆者撮影｡ 洞口 (2002) より
転載｡ 
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が少ないＫ工業では, 作業者一人当たりの組立
作業が多かったことがわかる｡  2 つのラインが
一つのベルトコンベヤーを共有していたので, 
写真の奥側のラインでは炊飯器が製造されてい
たことがわかる｡ 写真 6 の左端には, 樹脂製の
卓上扇風機台座が積まれているのが見える｡ 
写真 7 は, 1999年 7 月当時, 試験的に始まっ
ていた ｢カイゼン・コンサルタント｣ という生
産管理コンサルタントによって指導を受けてい
たラインである｡ このとき, それまで 5 人編成




練をしている, という説明を当時受けた｡ また, 
第 2 番目の作業者はベルトコンベヤーに対して
直角に座って作業をしている｡ 




いる｡ モーターあり, コードあり, モーターカ















る｡ 第 5 図のようにセル生産ラインを組んだと
きにも, その運用には多様性がある｡ 
第一に, 一つの方式としては,  4 人の作業者
が ｢うさぎ追い｣ と呼ばれる形で, 作業テーブ
ルを移動していく方法がある｡ この方法が採用
できると, 実は, 作業者の数は 1 人でも,  3 人で
もよいことになる｡ 作業者の数で生産変動に対














した経験がある (第 6 図参照)｡ 
写真 8 マレーシアＫ工業での扇風機生産：2012年 5 月 
(出所) 2012年 5 月17日筆者撮影｡ 
 
第 5 図 Ｕ字型のライン (概念図) 
 
(出所) 筆者作成｡ 
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変異圧力 (mutation pressure) 










突然変異の圧力 (mutation pressure) と呼んでい
るらしい｡ 以下では, 企業経営にとっての ｢変


















ンドなのか, 2012年 4 月までのデータを使うの
か, 2011年 1 月から12月までのデータを使うの
か, など細かな点に注意しつつ, 三人でデータ
をまとめると, 第 2 表のようになった｡ なお, 
本稿では, データの詳細を秘匿する｡ 
 
第 2 表 Ｋ工業のブラント製品のみでみたカスタマークレームの比率 
A. 売り上げ数量 280,418 台 
B. うちスキンチャン工場での製造台数 250,277 台 
C. 海外製造委託など OEM 供給分 30,141 台 
D. マーケティング部門に届けられた欠陥の数 x,xxx 台 
E. 品番を特定してスキンチャン工場で製造されたことが確かな欠陥の数 x,xxx 台 
F. 上記Ｅ以外の欠陥数 (D-E) x,xxx 台 
G. Ｋ工業製品の欠陥率 (D/A) x.xx ％ 
H. スキンチャン工場で製造されたことが確かな製品の欠陥率 (E/B) x.xx ％ 
I. OEM 供給を分母としたＦの比率 x.xx ％ 
(出所) Ｋ工業内の資料をもとに作成｡ 作成方法については本文参照｡ 一部データを秘匿している｡ 
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ソカさんは, インド系のマレーシア人で, 洞






受けたからである｡ その彼が, いま, 品質管理
部にいる｡ 
ソカさんは, 品質改善への対応をしてきたと
いう｡ 製品のなかで ｢Broken｣, つまり, プラ
スチックが欠けてしまうものがあるので, 樹脂
の品番を変更してそれに対応したという｡ また, 
ソカさんは, 扇風機の品質不良について, 今年, 














ば,  3 ％の水準を越えた商品については明確な
対策をとることが, すでに退職した COO であ
るビクター・リョン氏によって決められた, と




からの OEM 供給のものなのか, この話をして


































第 3 表 スキンチャンのＫ工業で製造された扇風機 
製品のカスタマークレーム数比率 
Problem Description 
Number of Cases 
(％) 
Not Working / Function 34.50 
Broken / Dented / Scratch 33.32 
No Power 13.69 
Button / Switch Not Function 4.38 
Motor / Pump or DC Motor N / work 3.40 
Can't Swing 3.11 
Part Missing 2.35 
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まり, 上記の第 2 表でいえば, ｢Ｅ.品番を特定
してスキンチャン工場で製造されたことが確か
な欠陥｣ の台数について, 大きなエクセルの表










4 月のデータ件数のみであれば, 品番別, 製造





ータには, ｢Problem Description｣ と記載された
欄があり, いくつかの分類にわかれている｡ そ
の件数を類型したのが第  3 表である｡  ｢Not 
Working / Function (動かない / 機能しない)｣, 
｢Broken / Dented / Scratch (欠けている / へこ
んでいる / 傷がついている)｣ の二つが多く, 
ともに30パーセントを超えている｡  それに 
｢No Power (力がない / 電気がつかない / 動か
ない)｣ が10パーセントを超えており, これは, 



















｢Not Working / Function (動かない / 機能し
ない)｣, ｢No Power (力がない / 電気がつかな

















2012年 5 月19日土曜日 
 5 月18日金曜日, 夕食後の午後 7 時頃から 5 
月19日土曜日の午前 5 時まで, 工場内の射出成
形部門で深夜業の観察｡ ノートに記録｡ 朝 6 時
前にホテルに戻る｡ 午前11時まで寝る｡ 起床後, 
昨晩の夜食用に買った弁当を食べる｡ 来週火曜




を作成する｡ 午後 3 時ごろ, 外に出る｡ 少し歩
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くと海鮮レストランのある通りがあるが, そこ
























舗をみる｡ Ｋ工業の炊飯器 (rice cooker) は249
リンギ, 279リンギで, パナソニックの炊飯器
243リンギよりも高い｡ フィリップスの炊飯器


































尋ねると, ｢そうだ｣ という答えが返った｡ さ




















スティア・アラム (Setia Alam) という地域に
あるオンキング (Onking) という地元系の家電
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チェーン店に行った｡ Ｋ工業の製品は多数おい






る｣ という説明を受けた｡ 日本から来た, と説
明して店員に写真をとってもらう (写真 9 )｡ 























れたデータのうち, ｢Not Working / Function (動
かない / 機能しない)｣, ｢Broken / Dented / 
Scratch (欠けている / へこんでいる / 傷がつ
いている)｣, ｢No Power (力がない / 電気がつ
















写真 9  オンキングのなかのロミディさんと筆者 
(出所) 2012年 5 月20日撮影｡ 
 
第 4 表 クアラルンプールでの価格調査 ― 2012年 5 月20日 ― 
 Ｋ工業ブランド製品 Ｍブランド製品 
ベストデンキ 炊飯器あり｡ 扇風機 1 種類のみあり｡  なし｡  
カルフール 炊飯器なし｡ 扇風機あり｡  扇風機あり｡  
テスコ 炊飯器なし｡ 扇風機あり｡  炊飯器あり｡ 扇風機あり｡  
カウンツ 炊飯器なし｡ 扇風機あり｡  なし｡  
ジャイアント なし｡  なし｡  
オンキング 炊飯器あり｡ 扇風機あり｡  扇風機あり｡  
セン・ヘン なし｡  なし｡  
 (出所) 筆者作成｡ 






箱を落とす試験 (drop test) はした, とのこと
だった｡ それ以前は,  1 メートルの高さから落
とす試験をしたことがあるが, しなくなってし













帰りの車のなかでは, ｢Ｋ工業の製品には 3 
年の保証 (warranty) がついているから｣ と答
えてくれた顧客の話になった｡ ロミディさんに
よると, ｢実際は, モーターの保証が 3 年で, 製
品のボディなどは 1 年の保証なんだ｣ という｡ 
仮にそうだとしても, 少なくともモーター関係
の品質不良率は,  1 年の保証をしている他社に
比較すれば, 実際は 3 分の 1 にしかすぎないこ





質問を受けて, 印象を言った｡ ｢総じて, 金型
交換時間は短くなっているようだ｡ 金型も良く
なっているし, テクニシャンを交えて 3 人で交




り, それぞれのシフトに 1 名のテクニシャンと
その補助をするテクニシャン, オペレーターが


















ると, オペレーターは13人おり,  1 台の機械に
つくオペレーターが 5 人, そのほかは 2 人で 3 





いし箱に詰めることである｡ 1999年 7 月時点で






オペレーターは 6 段階に分かれており, 簡単な
作業をするものが一番下の段階で, テクニシャ
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第一に, 現場作業者を訓練して技能者にする, 
という会社の明確な方針と, その徹底である｡ 
































れるはずである｡ 自動車生産であれば, シート, 
ライト, オーディオ, ナビゲーションなど, 単体
でビジネスとして成立する技術分野が自動車産業
に接合され, 産業クラスターを形成する｡ シュン




















 3) 洞口治夫 ｢加工組立型産業における金型交換時
間の観察 ― 国際ビジネス研究における新たな事
例分析方法の探求 ―｣ 国際ビジネス研究学会, 第 
7 回全国大会, 2000年10月22日, 東京大学経済学
部｡ 
 4) ホワイト (2000) のアペンディクス ｢Ａ 『スト
リート・コーナー・ソサエティ』 のその後の展開
過程｣ では participatory action researchの訳語とし




簡略にまとめられている｡ 本書では, アクション 
(action, 行為) を取りうる場合には参与している
ことが前提となっているとの理解から, 簡略化し
た ｢アクション・リサーチ｣ の表現を用いる｡ ア
クションの意味としては ｢行為｣ もありうるが, 
対象への ｢働きかけ｣ の意味も大きい｡ そのため
に, カタカナ表記とした｡ 
 5) アクション・リサーチを表題に掲げる英文の専
門的学術雑誌を記しておけば, Action Research, 
Educational Action Research, Systemic Practice and 
Action Research などがあり , Journal of Applied 
Behavioral Science も方法論的に親和性が高い｡ ア
クション・リサーチによる研究を掲載している学
術雑誌は多数あり, 2012年 8 月にアメリカ・ボスト
ンで開催された Academy of Management の国際学
会でも同名のセッションが設けられていた｡ 












ないかもしれない｡ その一方で, 参与観察の場合には, 
学生のいる場への参与という第二者的な語感があり, 
違和感は少なかった｡  参与観察  (participant 
observation / participating observation / participatory 
observation), 参与的行為調査 (participatory action 
research), アクション・リサーチ (action research) 
の方法的距離を考察することは将来の課題であ
る｡ 
 7) たとえば , この  ｢はじめに｣  の第一草稿は , 
2012年 5 月27日から28日の深夜にかけて記述した｡ 
その後, 2012年 5 月末から 8 月にかけて 『経営志
林』 への掲載のための学説史サーベイ, 参考文献
情報, 校正などを経たものである｡ 






 9) 板垣編 (1997) はアジアについての調査である
が, そのほかにも安保, 河村, 公文, 上山の五氏















10) 中川・大木・天野 (2011) は日系企業33社へのイ
ンタビュー調査を行い, 以下のように主張してい









両方が必要であるから, 安保 (1991) の方法はご













11) 2007年 8 月 1 日から 8 月29日までタイの日系工
場で滞在した研究として, 大木 (2009) を参照さ









すでに小池・猪木 (1987) が指摘している｡ アメリ
カ人がアメリカの日系自動車工場で作業した記録
としてはグラハム (1997) が, また, 日本人が日
本の自動車工場で作業した記録としては大野 
(2003) がある｡ また, 現地中小企業が多国籍化し
ている事例の研究も少ない｡ 
12) 正確には, 米澤 (2009) においてコンテナ船に 2 
日間, 米澤 (2010) では客船に 2 泊 3 日であり, 短
時日での調査であると認めることができる｡ ロジ
スティックスの研究は, なぜか, 出発地 (部品工
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うどいい｣ という思いのためである｡ ケーススタ
ディ, アクション・リサーチは, 学会全体での知見
の蓄積が必要であるので, 本稿に触発されて 2 週
間を超える調査を行う研究者が増えてもらいたい, 
という意味である｡ もちろん ｢ 2 週間かけて何も








14) Journal of Family Business Management, Journal of 
Family Business Strategy, Family Business Review な
どの学術雑誌がある｡ 中小企業の経営戦略につい
ての試論としては洞口 (2010) を参照されたい｡ 
15)  5 月16日, 本社では, K－M ホールディングスの
売り上げに占めるスキンチャンのＫ工業の売り上
げの比率は低いものである, という説明を PK か
ら受けた｡ 
16) 2012年 9 月 2 日に確認した川口鉄工株式会社の
ホームページ (http://www.kawaguchi.co.jp/) には, 
2009年 3 月現在のデータが掲載されている｡ 本社
所在地は静岡県静岡市, 1944年設立, 資本金5,724
万円, 従業員数55名, 海外拠点はアメリカ, カナ
ダ, 中国, 香港, 台湾, 韓国, フィリピン, インド
ネシア, シンガポール, マレーシア, タイ, ベト
ナム, イスラエル, イギリス, 南アフリカ, オー
ストラリア, ニュージーランドと記載されている｡ 
1990 (平成  2 ) 年  3 月大東工場を約  2 倍に拡張 
(19,058㎡), 同年12月に射出成形機販売累計台数
30,000台を達成, 平成11年 10月静岡県掛川市の大
東工場に生産設備を集約, 2004 (平成16) 年  4 月
中国上海市に上海川口機械設立, 同年12月射出成
形機販売累計台数40,000台を達成, とある｡ 
17) 現地調査ノートの作成時点には, ｢まず, 『誓っ
て私 (洞口) にはできません』, というしかない｡ 
これだけたくさんの作業順序を忘れずにこなせる
とは思えない｡ よって, ワーカーの女性たちのプ
ライドかいかばかり｡｣ と記載した｡ 
